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R E S U M E N
La literatura contable revela resultados contradictorios al evaluar el efecto que los diferentes usos de los sis-
temas de control de gestión (SCG) tienen en la innovación. Siguiendo el marco teórico establecido por Simons 
(1995), este trabajo prueba el efecto que la internacionalización, bien sea directo, mediador o moderador, 
tiene en la relación entre el uso interactivo de los SCG y el compromiso de las empresas con la innovación. 
Tomando una muestra de 231 organizaciones del sector agroalimentario español, los resultados obtenidos 
ponen de manifiesto la ausencia de una relación directa entre el uso interactivo del conjunto de herramientas 
de SCG y el compromiso con la innovación. Del mismo modo, tampoco hay relación mediadora de la interna-
cionalización entre el uso interactivo de los SCG y el compromiso con la innovación. Además, los resultados 
indican la ausencia de efectos moderadores del uso interactivo de los SCG y la internacionalización sobre el 
compromiso con la innovación.
© 2012 ASEPUC. Publicado por Elsevier España, S.L. Todos los derechos reservados.
The mediator and moderator effects of internationalization on the relationship 
between management control systems and commitment to innovation
A B S T R A C T
The accounting literature reveals contradictory results when the effect that the different uses of management 
control systems (MCS) have on innovation has been evaluated. Following the theoretical framework 
established by Simons (1995), this paper test the direct, mediating, and moderating influences that 
internationalization has on the relationship between an interactive use of MCS and businesses’ commitment 
to innovation. Taking a sample of 231 organizations in the Spanish food sector, the results obtained reveal no 
direct relationship between using the set of MCS tools interactively and commitment to innovation. Similarly, 
no mediating relationship between MCS use and internationalization is found. In addition, results indicate an 
absence of moderating effects when the MCS are used interactively between internationalization and 
commitment to innovation.
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Introducción
En el contexto económico actual, caracterizado por la incerti-
dumbre, los crecientes niveles de competencia y los rápidos cambios 
en las reglas de juego de los mercados, la innovación es considerada 
por muchos autores como una capacidad estratégica fundamental 
para alcanzar una ventaja competitiva sostenible (Teece, 2007; Zahra, 
Neubaum & Huse, 2000). Sin embargo, es un proceso complejo que 
requiere la disponibilidad y sacrificio de diversos recursos empresa-
riales (Kafouros et al. 2008) y que lleva asociado un nivel de riesgo 
implícito que es preciso gestionar (Galende del Canto, 2002). Ante 
esta situación, los investigadores reconocen la necesidad de cuestio-
narse el papel de la contabilidad de gestión respecto a ella (Davila, 
2000). Así, en los últimos años surgen en la literatura trabajos que se 
preocupan de evaluar el efecto de la utilización de los sistemas de 
control de gestión (SCG) sobre la innovación desde diversas perspec-
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Se toma como muestra a las empresas agroalimentarias españo-
las, de las que se recoge la información mediante una encuesta rea-
lizada al gerente. Se incluyen en el estudio 4 herramientas del SCG 
(contabilidad de costes; balanced scorecard; plan de negocio y pre-
supuestos), tanto de forma agrupada como individualmente.
Varias particularidades caracterizan este trabajo dentro de la li-
teratura existente. En primer lugar, se incorpora al modelo teórico la 
variable internacionalización, lo que aporta una interpretación no-
vedosa en la delimitación de la relación entre los SCG y la innovación. 
En segundo lugar, frente a la actual corriente que considera la inno-
vación desde el punto de vista de output2, la unidad de análisis utili-
zada en este estudio es el compromiso con la innovación (CCI). De 
esta manera se evita que se clasifiquen como no innovadoras empre-
sas que desarrollen actividades de innovación durante el período 
analizado pero que no se haya plasmado todavía en un output inno-
vador. Esto se hace especialmente patente en sectores en los cuales 
la innovación se materializa en cambios menores y progresivos 
(AECA, 2004). Este es el caso de la industria agroalimentaria que, 
además, incluye subsectores con evidentes diferencias en su com-
portamiento estratégico (cárnico, conservas pescado, lácteo, pana-
dería, vitivinícola, y otros). 
La industria alimentaria en España está considerada como un sec-
tor estratégico por el Plan Integral de Política Industrial 2020 aproba-
do por el Gobierno a finales del año 2010. Además, es el primer sector 
industrial español por producto interior bruto (INE, 2011), con un 
crecimiento de las exportaciones con tasas superiores al 10% desde el 
año 2007, por lo que se trata de una industria internacionalizada 
(FIAB, 2011). En cuanto a la innovación, presenta un porcentaje de 
empresas innovadoras sistemáticamente superior al registrado en la 
totalidad de la economía española y similar al observado en el total 
de la industria (INE, 2011). Cierto es que la industria alimentaria es un 
sector poco estudiado en trabajos de innovación e internacionaliza-
ción en el área de control de gestión, pero teniendo en cuenta las ca-
racterísticas indicadas anteriormente, se considera un sector 
apropiado para la realización del estudio.
Los resultados obtenidos en este trabajo evidencian la ausencia 
de relación directa entre la utilización interactiva del conjunto de los 
SCG y el CCI. Además, a pesar de encontrar relación directa y positiva 
entre el grado de internacionalización y el CCI, tampoco se pudo de-
mostrar la relación entre los SCG y el CCI a través del grado de inter-
nacionalización. Del mismo modo, los resultados muestran la falta 
de efecto moderador de la internacionalización en la relación entre 
el uso interactivo de los SCG y el CCI. Sin embargo, sí se encuentran 
relaciones significativas cuando se desagrega la muestra en función 
del grado de internacionalización.
El presente artículo se estructura del siguiente modo. En el se-
gundo epígrafe se expone el marco conceptual sobre el que se sus-
tenta este trabajo, se desarrolla el modelo teórico y se presentan las 
hipótesis de partida para contrastar con los datos extraídos de la 
muestra. En el tercer epígrafe se describe la metodología de la inves-
tigación. En el cuarto apartado se exponen los principales resultados 
de los análisis realizados. Para finalizar, en el último epígrafe, se 
muestran las conclusiones más destacadas, limitaciones y futuras 
líneas de investigación.
Desarrollo teórico y formulación de hipótesis
El marco teórico propuesto por Simons (1995) establece que 
pese a que las empresas cuentan con SCG similares o casi idénticos 
desde el punto de vista del diseño, los utilizan de forma muy diver-
sa basándose en patrones de atención muy distintos. Numerosos 
2 La OCDE(2005) identifica los outputs del proceso innovador en 4 sentidos: 1) las 
innovaciones en producto; 2) en proceso; 3) organizacionales, y 4) mercadotecnia.
tivas y con resultados contradictorios (Henri, 2006; Bisbe & Otley, 
2004; Davila, 2000; Chapman, 1997; Bright, Davies, Downes & Swee-
ting, 1992). Por un lado, están los trabajos contables que sostienen 
que el compromiso organizacional con la innovación debe ser ali-
mentado con los recursos adecuados y evitar los sistemas de control 
que limiten la libertad de las personas implicadas imponiendo nor-
mas y reglas (Bouwens & Abernethy, 2000; Rockness & Shields, 
1988; Rockness & Shields, 1984). Por otro lado, se encuentran otros 
estudios que matizan que la innovación requiere una adecuada utili-
zación de los SCG (Duréndez et al., 2011) que gestionen el equilibrio 
necesario de aspectos como control y flexibilidad (Simons, 1995) o 
individualismo y trabajo en equipo (Clark & Fujimoto, 1991). En con-
secuencia, la literatura previa no establece de forma inequívoca la 
razón por la que la utilización de los SCG afecta a la innovación úni-
camente en algunas empresas.
Una de las aportaciones más referenciada en este ámbito es la 
realizada por Simons (1995). Sin embargo, esta resulta ambigua (Tes-
sier & Otley, 2012) respecto al carácter de tal relación, es decir, no 
precisa si la influencia de los SCG sobre la innovación es directa, mo-
derada o mediada a través de otro recurso empresarial. Por lo tanto, 
la falta de consenso en la literatura puede venir explicada por la es-
casa atención prestada por los investigadores al estudio de los facto-
res que actúan como variable intermedia influenciando la relación 
entre los SCG y la innovación.
En este sentido, la revisión de la literatura sobre innovación iden-
tifica a la internacionalización como uno de los factores que condi-
ciona el compromiso innovador de la empresa (Kobrin, 1991). Entre 
las causas cabe destacar el acceso a recursos valiosos distintos a los 
disponibles en el país de origen (Kotabe, 1990) y las oportunidades 
de aprendizaje organizacional (Hitt, Hoskisson & Kim, 1997) origi-
nadas del contacto con, por ejemplo, diferentes culturas, competido-
res o universidades. Además, las empresas que están presentes en un 
conjunto amplio de países, al disponer de un mayor mercado poten-
cial, son capaces de obtener mayor rendimiento de las innovaciones 
(Kafouros et al. 2008), por lo que tendrán una mayor propensión a la 
innovación.
Aunque se encuentran trabajos en el área de la contabilidad de 
gestión que estudian el efecto moderador y mediador de la interna-
cionalización sobre la relación de los SCG con otros factores empre-
sariales (O’Connor et al., 2011; Anderson & Lanen, 1999), llama la 
atención la ausencia de trabajos empíricos en la literatura que incor-
poren el grado de internacionalización de la empresa como variable 
intermedia en la relación entre los SCG y la innovación. El marco 
 establecido por Simons destaca la importancia de la utilización inte-
ractiva de los SCG en el fomento de la innovación y del empren di-
miento1. La utilización interactiva de los SCG canaliza la información 
generada en los mercados internacionales (O’Connor et al., 2011), lo 
que podría llegar a favorecer el compromiso con la innovación 
 (Simons 1995; 1991). Sin embargo, este marco no proporciona una 
imagen clara de las relaciones entre las variables involucradas. En 
particular, no pone de manifiesto con claridad los efectos potencia-
les con  variables intermedias que son conceptualmente distintos y 
deben distinguirse analíticamente.
Partiendo del marco conceptual de Simons (1995), este trabajo su-
pone una nueva contribución a la literatura y tiene como objetivo prin-
cipal aclarar la delimitación de la relación entre los SCG y la  innovación 
utilizando como variable intermedia la internaciona lización. Estas he-
rramientas deben funcionar como fuente de información que ayuden a 
gestionar el gap existente entre la información requerida para desarro-
llar el proceso innovador, la información de la que ya se dispone y la 
originada en los mercados internacionales (Galbraith, 1973).
1 Diversos autores han asimilado la internacionalización como una forma de em-
prendimiento, dado que es una manera de acudir a nuevos mercados en búsqueda 
de clientes (Fink et al., 2008; Perks & Hughes, 2008; Zahra et al., 2001).
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autores (Abernethy, Bouwens & van Lent, 2010; Sánchez Vázquez et 
al., 2008; Kober et al., 2007; Naranjo-Gil & Hartmann, 2007a; Na-
ranjo-Gil & Hartmann, 2007b; Sánchez Vázquez et al., 2006) insis-
ten en que un mismo sistema de control utilizado de diferentes 
formas tiene implicaciones distintas, por lo que, tan importante 
como la existencia de estos SCG, es entender sus estilos de uso (Bis-
be, 2006). En definitiva, más que introducir nuevas técnicas de 
control de gestión, lo que realmente necesitan las organizaciones 
para lograr fuentes de ventaja competitiva es utilizar estas herra-
mientas de forma diferente (Abernethy & Brownell, 1999; Simons, 
1995).
En este sentido, Simons (1995) distingue entre un uso diagnósti-
co e interactivo de los SCG. El primero de ellos, el uso diagnóstico, lo 
utilizan los directivos con el fin de seguir y vigilar las acciones de la 
organización y tratar de corregir desviaciones sobre los estándares 
de rendimiento preestablecidos. Este uso está asociado a los SCG 
tradicionales, basados en procesos como el establecimiento de es-
tándares, medición, comparación, toma de acciones correctivas, así 
como análisis de informes para detectar desviaciones y seguir aque-
llas más significativas. Por su propia naturaleza, el uso diagnóstico 
prioriza el control y la eficiencia en las organizaciones (Naranjo-Gil 
et al., 2005). Los sistemas de control usados de forma diagnóstica 
están diseñados para asegurar el logro de las metas propuestas en 
aquellas áreas ya definidas en la estrategia como críticas en el éxito 
de la organización (Tessier & Otley, 2012; Simons, 2000). Su diseño 
se basa en el modelo básico de control por retroalimentación: los 
objetivos estratégicos se identifican y plasman en indicadores clave, 
por lo que el rendimiento se mide y evalúa respecto a las metas fija-
das para cada uno de estos indicadores. Es entonces cuando el uso 
diagnóstico entrega las recompensas por el logro de los resultados 
deseados, o por el contrario, realiza las acciones correctivas necesa-
rias para cumplir con los objetivos propuestos (Kominis & Dudau, 
2012).
Por otro lado, el uso interactivo de los SCG es empleado por los 
directivos para involucrar personalmente y de forma regular a 
los subordinados en los objetivos de la organización (Chapman & 
Kihn, 2009; Chapman, 1998; Simons, 1995). El propósito del uso in-
teractivo es debatir y cuestionar todos los supuestos que impulsan 
las actividades de una empresa y permiten reunir a personas de di-
ferentes ámbitos con distintos sistemas de información sobre las 
actividades de la organización (Abernethy & Lillis, 1995). Los geren-
tes lo utilizan con el fin de señalar las prioridades de la empresa y 
estimular la aparición de nuevas estrategias (Naranjo-Gil & Hart-
mann, 2007b; Simons, 1995). Al hacerlo, los administradores tienen 
acceso a los conocimientos de su capital humano, lo que puede ser 
utilizado para desarrollar planes estratégicos (Mundy, 2010). En 
este sentido, diversos SCG, que facilitan procesos formales de de-
bate, se pueden utilizar de forma interactiva. Mundy (2010) o 
 Abernethy y Brownell (1999) ponen como ejemplo que los adminis-
tradores pueden involucrar a los empleados en los procesos presu-
puestar ios o en el diseño de los sistemas de medición del 
rendimiento con el fin de compartir información y reducir diferen-
cias de conocimiento entre los distintos agentes de la organización. 
El uso interactivo permite a los gerentes ya no sólo mantenerse al 
tanto de las actividades de sus empleados, sino también abrir el de-
bate y la discusión de forma no invasiva (Bisbe, 2006). Mecanismos 
como las reuniones “cara a cara” o encuentros de carácter informal 
y diario, se pueden utilizar para analizar y resolver problemas, en 
lugar de culpar a nadie (Mundy, 2010; Frow et al, 2005). A diferencia 
de los procesos diagnósticos, y por sus características tan abiertas, 
el uso interactivo requiere una alta implicación de los altos directi-
vos y una atención y seguimiento regular y frecuente por su parte. 
Como tal, los gerentes deben ser conscientes de las incertidumbres 
estratégicas que se podrían generar, afectando al logro de objetivos, 
si no se le presta una adecuada vigilancia. Por ello, el uso de los SCG 
de forma interactiva representa un modo más sofisticado de seguir 
y monitorizar el rendimiento, convirtiéndose en un instrumento 
para el aprendizaje, la creatividad y la coordinación (Bisbe y Otley, 
2004).
Sin embargo, aunque la utilización interactiva tiene objetivos di-
ferentes a la utilización diagnóstica, ambas formas de utilizar los 
SCG no son excluyentes (Tessier & Otley, 2012). Es decir, son enfo-
ques con direcciones distintas que pueden coexistir creando, de esta 
manera, una tensión dinámica entre la perspectiva que contempla 
únicamente la búsqueda de desviaciones y la que favorece el apren-
dizaje y la creatividad (Henri, 2006).
Este trabajo establece 2 modelos en los que se analizan los distin-
tos tipos de relaciones entre la internacionalización, la utilización de 
los SCG y el CCI. Por las características anteriormente descritas, 
 únicamente se justifica la inclusión del uso interactivo. El primer 
modelo examina la existencia de un efecto mediador de la interna-
cionalización en la relación entre los SCG y el CCI y, además, analiza 
la significatividad de los efectos directos del uso interactivo de los 
SCG en la internacionalización y el CCI. El segundo modelo tiene 
como objetivo probar la presencia de efecto moderador de la 
internaciona lización en el impacto del uso interactivo de los SCG so-
bre el CCI.
Modelo 1. Efectos directos y mediadores
La literatura contable identifica una relación bidireccional entre 
la utilización interactiva de los SCG y la internacionalización. El 
sentido del efecto depende de la naturaleza de los objetivos estra-
tégicos (de internacionalización) planteados por la empresa (Mc-
Carthy & Gordon, 2011): de exploración o de explotación. En 
relación con el primero, los investigadores en el área de la dirección 
estratégica han prestado especial atención a la determinación de 
los factores que pueden influir sobre el grado de internacionaliza-
ción de las empresas (Javalgi & Todd, 2011; López-Valeiras et al., 
2012; Gómez-Conde et al., 2012). Los resultados no son concluyen-
tes debido, entre otros motivos, a la falta de una medida única para 
esta variable (Flórez et al., 2012). Sin embargo, se insiste en que los 
directivos tienen la necesidad de disponer de información sobre el 
entorno (Gómez Ruiz et al., 2010; Gómez-Conde et al., 2013) que 
apoye la toma de decisiones, minimice la incertidumbre (Sachdev 
et al., 1994) y permita que las barreras de entrada a los mercados 
foráneos no inhiban el compromiso con la internacionalización en 
la empresa (Bello & Gilliland, 1997). Una utilización interactiva de 
los SCG facilita la adquisición e interpretación de información ex-
terna a la empresa, proporciona una palanca para sintonizar el aná-
lisis de los datos y las acciones realizadas, y posibilita adaptar las 
estrategias de acceso a nuevos mercados (Bisbe & Otley, 2004). 
Además, per miten un control holgado e informal mediante canales 
abiertos de comunicación que favorecen la generación de iniciati-
vas emprendedoras (Abernethy et al., 2010; Henri, 2006). Por tanto, 
la utilización interactiva de los SCG influirá en la percepción de los 
directivos sobre las oportunidades existentes en mercados forá-
neos, las cuales se incorporarán en los planes de marketing, aspecto 
fundamental en el proceso de internacionalización (Ling-Yee & 
Ogunmokun, 2001). Por tanto, la utili zación interactiva de los SCG 
actuará como catalizadora de las estrategias de internacionaliza-
ción (Henri, 2006).
En relación con el segundo tipo de objetivos, las empresas deben 
disponer de los recursos que les permitan capturar los beneficios po-
tenciales de una estrategia de internacionalización. El éxito en la im-
plantación de una determinada estrategia competitiva se basa en la 
utilización apropiada de los SCG (Priem, 2001; Govindarajan & 
 Fisher, 1990). Las empresas que siguen una estrategia de internacio-
nalización requieren de procesos de toma de decisión abiertos y par-
ticipativos (Chenhall, 2003), que permitan minimizar los riesgos 
derivados de un menor control de las actividades internacionales 
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(Araujo Pinzón et al., 2011) y desarrollar relaciones de confianza en 
las relaciones interorganizacionales (Vélez, Sánchez & Álvarez-Dar-
det, 2008; Aulakh et al., 1996) sin limitar la iniciativa individual para 
reaccionar con agilidad a los retos y cambios en los mercados forá-
neos. Por tanto, las empresas internacionalizadas utilizarán los SCG 
de forma interactiva para tratar de apropiarse de los potenciales be-
neficios de su estrategia de internacionalización, así como para re-
ducir la incertidumbre de adaptar con garantías su planificación 
estratégica.
Por lo tanto, la dirección de la relación de dependencia entre la 
utilización interactiva de los SCG y la internacionalización estará 
condicionada por la propia definición del constructo internacionali-
zación. En este trabajo se considera la internacionalización desde el 
punto de vista del establecimiento de vínculos entre la empresa y los 
mercados internacionales. En consecuencia, a partir de los argumen-
tos expuestos, en el modelo 1 se incorpora únicamente la función 
catalizadora de la utilización interactiva de los SCG, que da lugar a la 
siguiente hipótesis:
H1a: existe una relación positiva y directa entre el uso interactivo de 
los sistemas de control de gestión y la internacionalización.
En el clásico conflicto sobre la búsqueda del equilibrio entre 
flexibilidad (creatividad e innovación) y control (cumplimiento de 
objetivos), la utilización interactiva de los SCG tiene la capacidad 
para activar las fuerzas creativas e innovadoras, según define Si-
mons (1995, p. 93) “...los altos directivos utilizan los sistemas inte-
ractivos de control para crear una presión interna y romper con las 
rutinas de búsqueda cortas, estimulando la búsqueda de oportuni-
dades y fomentando el surgimiento de nuevas iniciativas estraté-
gicas”.
Bisbe (2006) defiende que “un uso interactivo de los sistemas de 
control contribuye a una mayor innovación a través de una triple 
vía: legitimando las iniciativas, actuando como detonador y actuan-
do como guía”. En primer lugar, el uso interactivo definido por Si-
mons da lugar a la recreación de un entorno con discusiones 
frecuentes acerca de las incertidumbres estratégicas (Henri, 2006) y 
en el que el esfuerzo hecho en innovación tiene legitimidad y es al-
tamente valorado por la dirección de la organización. Esta legitimi-
dad definida por Bisbe (2006) indica a los miembros de la entidad 
que las iniciativas que promueven son apreciadas y no serán dese-
chadas. En segundo lugar, en una atmósfera flexible inducida por el 
uso interactivo de los SCG, los gerentes pueden hacer ver a los em-
pleados la necesidad de innovar para hacer frente a las incertidum-
bres estratégicas que se presenten. Dado que se trata de un 
elemento de diálogo y debate continuado, el uso interactivo estimu-
la la creatividad, la búsqueda de nueva ideas e iniciativas. Esto per-
mite que todos los miembros de la organización desaprendan los 
paradigmas obsoletos al tiempo que se generan nuevas imágenes de 
lo que la empresa representa (Henri, 2006), evitando así caer en la 
autocomplacencia. Es por ello que se le trata como elemento de-
tonador. En tercer y último lugar, es frecuente que los directivos 
tengan dificultades para detectar áreas donde encontrar oportuni-
dades, por lo que la información suministrada por el uso interactivo 
de los SCG puede ser clave para encaminar a la gerencia en su bús-
queda. Por tanto, este uso puede orientar y guiar el proceso innova-
dor. En definitiva, mediante sus características de elemento 
legitimador, detonador y de guía, el uso interactivo de los SCG pro-
mueve el CCI.
El uso interactivo también implica la toma de decisiones sobre 
recursos, el establecimiento de objetivos, la predicción de resultados 
bajo formas alternativas de alcanzar esos objetivos y, además, deci-
dir en el transcurso de las acciones (Dunk, 2011). Otros autores como 
Merchant (1984) o Nixon (1997) argumentan que al utilizar los SCG 
como un mecanismo de planificación, los procesos son menos for-
males, lo que permite la aparición de diferentes alternativas y un 
entorno propenso a la innovación. Por tanto, los administradores 
dispondrán de diversas opciones antes de tomar las decisiones defi-
nitivas.
En definitiva, la literatura sugiere que la utilización interactiva de 
los SCG ayuda a los directivos a tomar conciencia de la necesidad de 
innovar y a transmitir esta condición a lo largo de toda la organiza-
ción (Bisbe & Otley, 2004).
Por todo lo expuesto, la hipótesis que se propone se podría for-
malizar como sigue:
H1b: existe una relación positiva y directa entre el uso interactivo de 
los sistemas de control de gestión y el compromiso con la innova-
ción.
Las empresas deben alinear sus líneas estratégicas que inclu-
yen aspectos relacionados con la innovación y la internacionaliza-
ción (Kotabe et al., 2002). Los costes del proceso innovador son 
independientes del número de mercados en el que opera la em-
presa. Sin embargo, las empresas internacionalizadas disponen de 
un mayor número de mercados en los que presentar sus produc-
tos, lo cual le permite reducir riesgos, favorecerse de la aparición 
de economías de escala y utilizar estrategias de descremado de 
precios en los productos innovadores (Kafouros et al., 2008). Todo 
ello redunda en una mayor capacidad de apropiación de los resul-
tados de innovación que asegura que los potenciales beneficios 
generados por la innovación sean superiores a sus costes. En este 
sentido, Kafouros et al. (2008) en sus conclusiones recomiendan 
que las empresas antes de realizar grandes inversiones en innova-
ción deben disponer de una estrategia de internacionalización 
sólida que les permita explotar los resultados en un amplio con-
junto de mercados.
En este mismo sentido, cabe destacar que la consolidación de una 
estrategia de internacionalización ha sido considerada tradicional-
mente como un proceso lento (Guillén & García-Canal, 2010), y que 
requiere disponer de determinados recursos empresariales, no 
siempre de fácil adquisición (De Brentani & Kleinschmidt, 2004). Te-
niendo en cuenta que las inversiones en innovación se deprecian con 
rapidez (Goto & Suzuki, 1989), disponer de un mayor grado de inter-
nacionalización en el momento de la obtención de las innovaciones 
optimizará el retorno de las inversiones realizadas (Kafouros et al., 
2008).
Por otro lado, diversos autores han defendido que las empresas 
internacionalizadas presentan mejor rendimiento financiero que las 
que no lo están (Banalieva & Sarathy, 2011; Contractor et al. 2007), 
por lo cual tendrán mayor disponibilidad financiera que permita un 
mayor CCI.
Por último, las empresas internacionalizadas tienen acceso a un 
mayor número de recursos y conocimientos que pueden promover el 
CCI. En este sentido, O’Connor et al. (2011) argumentan que las em-
presas internacionalizadas tienen mayor oportunidad de conocer y 
aprender nuevos diseños de productos, descubrir nuevas técnicas de 
marketing o desarrollar proyectos en colaboración con instituciones 
extranjeras. Por este motivo, las empresas que siguen esta estrategia 
estarán más predispuestas al mejoramiento de su competitividad a 
través del CCI.
En esta línea, diversos autores han probado empíricamente la 
 relación entre la internacionalización y la capacidad innovadora de 
la organización, encontrando efectos positivos (González-Pernía & 
 Peña-Legazkue, 2007; Levenburg et al., 2006; Hadjimanolis, 2000; 
Hitt et al., 1997).
Por lo tanto, la utilización interactiva de los SCG podría tener una 
relación positiva con el CCI mediante el aumento inducido de la in-
ternacionalización. De este modo, se configura un efecto mediador 
entre el uso interactivo de los SCG y el compromiso con la innovación 
a través de la internacionalización. Esto puede ser formalizado de la 
siguiente forma:
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H1c: existe una relación positiva y mediadora entre el uso interactivo 
de los sistemas de control de gestión y el compromiso con la innova-
ción a través de la internacionalización.
El modelo propuesto se representa en la figura 1.
Modelo 2. Efectos moderadores
Kafouros et al. (2008) identifican una serie de retos a los que se 
enfrenta la empresa internacionalizada. Entre ellos se encuentran 
los costes de coordinación, las dificultades en la calidad así como la 
velocidad y frecuencia de la comunicación con los mercados. Los SCG 
constituyen una de las fuentes más importantes con las que cuenta 
la empresa para obtener información generada en los mercados forá-
neos (Araujo Pinzón et al., 2011). Esta información es la que necesita 
para diseñar planes de acción que les permita competir en el futuro 
con garantías, fomentando la innovación (Bisbe & Otley, 2004). Sin 
embargo, la falta de congruencia entre los objetivos estratégicos de 
las empresas internacionalizadas puede perjudicar varios aspectos 
del rendimiento organizativo. Un control de gestión adecuado per-
mitirá crear y gestionar mejores relaciones (Araujo Pinzón et al., 
2011).
Otro de los aspectos de la empresa internacionalizada identifica-
do por Kafouros et al. (2008) es el riesgo de fuga de conocimiento de 
la empresa. Para contrarrestarlo, el diálogo y el debate que promue-
ve la utilización interactiva de los SCG actúan como una capacidad 
interna de integración que recoge la proliferación de ideas, los es-
fuerzos de los empleados por la búsqueda de alternativas o el apren-
dizaje organizacional. La atención permanente y regular de los SCG, 
característica de un uso interactivo, hace que estos sistemas estén 
siempre adaptados a las condiciones cambiantes de los contextos in-
ternacionales (O’Connor et al., 2011; Davila et al., 2009) permitiéndo-
les informar de las evoluciones en los mercados en los que operan, 
promoviendo un mayor CCI para adaptarse con mayor facilidad a 
estos cambios (Bisbe & Otley, 2004).
En consecuencia, la utilización interactiva de los SCG canaliza 
de forma eficaz la nueva información generada en los mercados 
internacionales (O’Connor et al., 2011), favoreciendo el compro-
miso con la innovación (Simons 1995; 1991). Por otra parte, la me-
jora de la relación entre la internacionalización y el CCI debido a 
la presencia de un uso interactivo de los SCG puede ser especial-
mente fuerte cuando el grado de internacionalización es alto, ya 
que se evitan los riesgos de las iniciativas emprendedoras que 
sean incompatibles con la estrategia de la empresa. Esto conduce 
al ajuste y reorientación de las acciones emprendedoras y pro-
mueve el CCI.
Es decir, el desarrollo teórico presentado sugiere que la relación 
entre la internacionalización y el CCI varía dependiendo del uso inte-
ractivo de los SCG. En consecuencia a lo anterior, la hipótesis pro-
puesta se podría formalizar como sigue:
H2: existe una relación moderadora de la internacionalización en la 
relación entre el uso interactivo de los sistemas de control de gestión 
y el compromiso con la innovación.
El modelo propuesto se representa en la figura 2.
Metodología
Muestra
Con el fin de aportar evidencia empírica sobre los objetivos plan-
teados y validar los modelos propuestos en el apartado anterior, se 
ha seleccionado como población objeto de estudio las empresas de 
10 o más trabajadores del sector agroalimentario3 español. De este 
modo, se excluyen aquellas entidades que carecen de una mínima 
estructura empresarial y que en muchos casos son negocios de ca-
rácter familiar dónde la actividad industrial se entremezcla con la 
explotación primaria. Estas organizaciones están sometidas a un 
mismo entorno general y específico lo que permite poner de mani-
fiesto tan solo aquellos aspectos de carácter estrictamente empresa-
rial que puedan discriminar mejor los resultados. Si bien es cierto 
que la restricción de la muestra a un único sector limita la capacidad 
para generalizar los resultados, Ittner et al. (2003) aseguran que el 
análisis de una única industria tiene una mayor validez interna que 
el multiindustria.
La selección de la muestra, mediante un procedimiento de mues-
treo estratificado por tamaño, se realiza a partir de la base de datos 
de Sistema de Análisis de Balances Ibéricos en la que la población del 
sector es un total de 5.814 empresas4.
El tipo de información necesaria para la realización del presente 
trabajo, con datos de naturaleza cualitativa y cuantitativa, no dispo-
nibles en cuentas anuales u otros informes de carácter financiero o 
comercial, obligó a su recogida a través de encuesta. Este instrumen-
to es ampliamente utilizado en la literatura existente de SCG, inno-
vación e internacionalización. Se realiza un pretest, a partir de la 
edición preliminar del cuestionario, para el que se ha contado con la 
participación de 12 profesores y miembros de la comunidad univer-
sitaria ligados a esta área, así como con la colaboración de 3 gerentes 
de empresas del sector agroalimentario y otros 2 de sectores afines. 
Todos ellos han realizado propuestas y han validado la versión final 
del cuestionario antes de su difusión. En general, en el proceso de 
revisión, los expertos hicieron hincapié en la necesidad de acortar y 
abreviar el cuestionario.
3 Se ha discriminado por Clasificación Nacional de Actividades Económicas 2009: 
apartados 10 y 11.
4 Una vez eliminadas las observaciones erróneas (CNAE no coincidente o empre-
sas sin actividad).
Figura 1. Efectos directos y mediadores: modelo conceptual.  
Fuente: Elaboración propia a partir de Bisbe y Otley (2004).
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de los SCG
Internacionalización Compromiso con la Innovación
Figura 2. Efectos moderadores: modelo conceptual.  
Fuente: Elaboración propia a partir de Bisbe y Otley (2004).
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Siguiendo los 5 pasos propuestos por Dillman (2000) para el dise-
ño de cuestionarios, en primer lugar, se enviaron correos electróni-
cos a todas las empresas con el fin de comprobar la exactitud de los 
datos; en segundo lugar, se le solicitó al máximo responsable de la 
empresa su disposición a la participación en la investigación, ya que 
suele poseer una visión más amplia de la organización y su entorno; 
en tercer lugar, se les envió una carta de presentación del trabajo 
junto con el cuestionario, todo ello por correo electrónico; en cuarto 
lugar, se reenviaron las encuestas y, finalmente, se realizaron una 
serie de llamadas telefónicas para solicitar, a aquellos que aún no lo 
habían hecho, que completasen el cuestionario.
Al final de todo el proceso se obtuvo una muestra de 231 organi-
zaciones, que cumple con el tamaño mínimo para poblaciones fini-
tas5 (García-Martínez et al., 2010). La ficha técnica de la investigación 
se muestra en la tabla 1.
Por otro lado, la tabla 2 proporciona información sobre los datos 
demográficos más relevantes de la muestra obtenida. Destaca el por-
centaje de empresas con una facturación inferior a diez millones de 
euros (80,09%) y con menos de 50 empleados (78,79%).
Definición y medición de los constructos
Uso interactivo de los sistemas de control de gestión
Con el objetivo de describir y medir el uso interactivo de los SCG, 
este estudio se centra en las 4 herramientas de control de gestión 
más utilizadas en la práctica (Bisbe & Otley, 2004; Chenhall & Lang-
field-Smith, 1998), además de haber sido relacionadas tanto con la 
innovación (Davila et al., 2009; Bisbe & Otley, 2004; Davila, 2000; 
Simons, 1995) como con la internacionalización (Henri, 2006; 
O’Connor et al., 2004). Los 4 mecanismos de gestión seleccionados 
5 Para N = 5.814; Z = 1,96 (nivel de confianza 0,95); p = 0,5; q = 0,5; e = 0,063 se 
obtiene una muestra mínima de 231 empresas. Donde: n = tamaño de la muestra; 
N = población; Z = nivel de confianza; p = variabilidad positiva; q = variabilidad 
negativa; e = error permitido.
son: (i) contabilidad de costes; (ii) balanced scorecard (BSC); (iii) plan 
de negocio y (iv) presupuestos.
Los SCG usados de forma interactiva son sistemas de control for-
males que los directivos utilizan para estar regular y permanente-
mente involucrados en las decisiones que toman sus subordinados. 
Ello les proporciona la oportunidad de debatir y modificar los planes 
de acción adoptados, con el fin de ser el referente de la organización 
y de facilitar el aprendizaje organizacional y la formación de estrate-
gias (Simons, 2000; 1995). 
El uso interactivo de los SCG fue medido con base en el instru-
mento desarrollado por Abernethy y Brownell (1999) y Davila (2000). 
Se les solicitó a los encuestados que indicaran en una escala Likert de 
5 puntos, la extensión de uso de 4 ítems, compuesto de dos polos 
de cada uno: (i) control de resultados o aprendizaje continuo; (ii) efi-
ciencia de las operaciones internas o para la potenciación de res-
puestas creativas ante los cambios en el entorno; (iii) atención 
ocasional o bien permanente, y (iv) discusión sobre resultados obte-
nidos puntualmente o son tema de debate con equipo directivo (ver 
anexo A). Las puntuaciones más altas indican mayor grado de inte-
ractividad. En aquellos casos en los que los SCG de gestión no están 
implantados en la organización y, por tanto, no tiene sentido el uso 
de estas herramientas, el ítem se puntúa con 0.
El análisis factorial exploratorio muestra un factor para cada uno 
de los mecanismos de control de gestión analizados, con todos los 
ítems cargando por encima de 0,50. El factor de contabilidad de cos-
tes explica el 82,80% de la varianza, con un Alfa de Cronbach de 
0,929. Por su parte, el factor de BSC manifiesta el 92,65% de la va-
rianza, con un Alfa de 0,973. En relación con la herramienta de pla-
nes de negocio, el factor generado explica el 91,61% de la varianza, 
mientras que su Alfa es de 0,969. Por último, el factor de presupues-
tos aglutina el 89,51% de la varianza, con un Alfa de 0,960. En los 
4 casos, el Alfa de Cronbach excede el nivel mínimo recomendado 
(Hair et al., 1999; Nunnally, 1978). Por tanto, el análisis factorial in-
cluyendo los 4 ítems soporta la unimensionalidad de cada una de las 
4 herramientas analizadas (anexo B).
Se crearon 4 escalas sumatorias (una por cada sistema de control) 
incorporando los valores de los 4 ítems de medición del estilo de uso 
de cada mecanismo. El rango teórico para cada escala es de 0-20. 
Además, se creó la variable SCG total, con el objetivo de que el uso 
interactivo de las 4 herramientas quedase representado en una sola 
variable. El rango teórico de esta también es de 0-20, dado que suma 
las puntuaciones de las 4 escalas sumatorias anteriores y las divide 
entre 4. En la tabla 3 se recogen los estadísticos descriptivos de cada 
una de ellas.
Compromiso con la innovación
La innovación es entendida en este trabajo desde la perspectiva 
de los inputs o el compromiso con la actividad innovadora (Škerlavaj 
et al., 2010). Para su medición, se utiliza la herramienta propuesta 
por Wang et al. (2008), en la que consideran 2 variables para la medi-
ción de este constructo: (i) intensidad en I+D y (ii) número de paten-
tes que tiene registradas la empresa. La primera de ellas está 
formada por el valor monetario de las ayudas recibidas, tanto de or-
ganismos públicos como privados, así como por la cifra de recursos 
propios destinados a innovación. Ambas cantidades son ponderadas 
por la facturación.
Intensidad I+D =
= 
(Ayudas de I+D recibidas) + (Recursos propios destinados a I+D)
Facturación 
La segunda de ellas está compuesta por el número de patentes 
que la empresa tiene registradas. En la tabla 3 se pueden observar 
los estadísticos descriptivos de ambas variables.
Tabla 1 
Ficha técnica de la investigación empírica
Universo y ámbito 
 de la investigación
5.814 empresas del sector agroalimentario  
 situadas en España con CNAE 10 y 11
Tamaño de la muestra 231
Nivel de confianza 95%
Error muestral ± 6,3%
Procedimiento de muestreo Muestreo estratificado por tamaño
Fecha del trabajo de campo Febrero-mayo 2011
Recogida de datos Encuesta on-line dirigida al máximo  
 responsable de la empresa
Tabla 2
Datos demográficos de la muestra (n = 231)
Número %
Ventas anuales (en millones de euros)
 < 2 86 37,23
 2-10 99 42,86
 11-20 21 9,09
 > 20 25 10,82
Número de empleados
 10-49 189 81,82
 50-199 29 12,56
 200-499 8 3,46
 > 500 5 2,16
Edad (años)
 < 10 19 8,23
 10-25 86 37,23
 26-50 77 33,33
 > 50 49 21,21
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El análisis factorial realizado muestra un único factor en el cual 
ambos ítems tienen una carga superior a 0,50, explicando el 53,07% 
de la varianza. En cuanto al coeficiente del Alfa de Cronbach es de 
0,582, por lo que su fiabilidad es pobre; sin embargo, se sitúa por 
encima de 0,5, punto de corte para no ser eliminado6 (ver anexo B).
Internacionalización
La internacionalización es entendida como el proceso por el que 
una empresa se proyecta internacionalmente, es decir, realiza ope-
raciones encaminadas hacia el establecimiento de vínculos, más o 
menos estables, entre dicha organización y los mercados internacio-
nales. En este trabajo se evalúa utilizando una versión adaptada de 
los procedimientos propuestos por Lu y Beamish (2001), Gerpott y 
Jakopin (2005) y Amat Salas, et al. (2010) que consta de 2 variables 
situadas en 2 puntos distintos de la cadena de valor. En primer lugar, 
con referencia al aprovisionamiento y adquisición de bienes, el por-
centaje de importaciones sobre el total de las compras que realiza la 
empresa. En segundo lugar, en relación con la venta de bienes y ser-
vicios, el porcentaje de exportaciones sobre el total de la facturación 
de la organización. En la tabla 3 se pueden observar los estadísticos 
descriptivos más comunes para ambos ítems.
El análisis factorial realizado muestra un único factor en el cual 
ambos ítems tienen una carga superior a 0,50, explicando el 56,75% 
de la varianza. En cuanto al coeficiente Alfa de Cronbach es de 
0,538, que al igual que en el caso del constructo de compromiso con 
la innovación, proporciona una fiabilidad pobre; sin embargo, se si-
túa por encima de 0,5, punto de corte para no ser eliminado (ver 
anexo B).
Modelos analíticos
Con el fin de testar las hipótesis planteadas, se establecieron 
dos  modelos de análisis, siguiendo la metodología propuesta por 
Bisbe y Otley (2004): modelo de efecto directo y mediador (fig. 1); 
y modelo de efecto moderador (fig. 2). El primero de ellos se testa 
 utilizando técnicas de análisis de correlaciones y path. Por su par-
te, para el segundo se utiliza un análisis de regresión lineal múl-
tiple.
Modelo efecto directo y mediador
• Análisis de correlación
 Los fit propuestos entre el uso interactivo de los SCG y la interna-
cionalización (H1a) y el CCI (H1b) se analizan con los coeficientes 
de correlación de Pearson. Para que la hipótesis sea soportada, la 
6 Cortina (1993) asegura que cuando el número de ítems que se incorporan al fac-
torial es reducido (menos de 20), podría aceptarse una validez de hasta 0,5. Se trató 
por tanto de la situación que se da en este trabajo, en el que se incorporan poco 
ítems por factorial, y en ningún caso es menor que 0,5.
correlación entre los constructos debe ser significativa y positiva. 
Además, también se evalúan las correlaciones entre cada una de 
las 4 herramientas de gestión (costes, BSC, plan negocio y presu-
puestos) con la internacionalización y el CCI, con el objetivo de 
testar variaciones que podrían surgir en la interpretación de las 
hipótesis.
• Análisis path
 Para testar la hipótesis del efecto mediador del uso interactivo de 
los SCG en el CCI a través de la internacionalización, seña lada 
como H1c, se utilizó la técnica del análisis path, la cual explica las 
diferentes interrelaciones entre constructos endógenos y exóge-
nos, descomponiendo las correlaciones en efectos directos, indi-
rectos (mediadores) y espurios. La ecuación del modelo podría ser 
expresada de la siguiente forma:
 
 Internacionalización = g11(i) SCGi + z1
 
 Compromiso con la innovación = g21 SCG(i) +  
+ b21 Internacionalización + z2
 donde SCG(i) = uso interactivo de los SCG (valores altos represen-
tan uso interactivo de las herramientas de gestión propuestas); 
i = herramientas de control de gestión por separado (i=1, 2, 3, 
4|SCG1= contabilidad de costes; SCG2 = BSC; SCG3 = plan de nego-
cio; SCG4 = presupuestos) o bien el agregado de las 4 (i = 5|SCG5 = 
= SCG total).
Internacionalización = factor de internacionalización.
 Compromiso con la innovación = factor de compromiso con la in-
novación.
gnm = relación de constructos exógenos a endógenos.
bnn = relación entre constructos endógenos.
zn = término de error.
De la combinación entre los coeficientes path, así como de las co-
rrelaciones, se calculan los efectos directos y mediadores. El análisis 
del constructo agregado de los SCG se replica para cada una de las 
4 herramientas de gestión seleccionadas.
Modelo efecto moderador
• Análisis de regresión
 El análisis de regresión lineal múltiple permite establecer la re-
lación entre una variable dependiente y una independiente que 
depende del nivel de otra independiente (por ejemplo, la modera-
dora). La relación moderadora, entendida como una interacción, 
se calcula como el producto de 2 variables independientes (Dunk, 
2011; Bisbe & Otley, 2004; Hartmann & Moers, 1999). La hipótesis 
H2 propone que la internacionalización tiene una influencia mo-
deradora en el estilo de uso de los SCG (conceptualizada como un 
uso interactivo) afectando ello positivamente al CCI. Por tanto, el 
Tabla 3
Estadísticos descriptivos
Rango teórico Mín. Máx. Media Desv. Típ
Intensidad I+D 0-∞ 0 1.680,67 38,49 166,99
Patentes 0-∞ 0 200 3,30 19,87
Importación 0-100 0 100 14,30 23,64
Exportación 0-100 0 100 16,46 23,64
Uso interactivo costes (COSTES) 0-20 0 20 9,19 6,74
Uso interactivo BSC (BSC) 0-20 0 20 4,53 6,71
Uso interactivo plan negocio (PLAN NEGOCIO) 0-20 0 20 7,03 7,30
Uso interactivo presupuestos (PRESUPUESTOS) 0-20 0 20 7,89 7,23
Uso interactivo SCG Total (SCG TOTAL) 0-20 0 20 7,16 5,92
n = 231
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análisis de regresión múltiple se usa para testar la significación 
del efecto de interacción entre la internacionalización y el estilo 
de uso de los SCG. La ecuación del modelo moderador podría ser 
expuesta como sigue:
 Compromiso con la innovación = 
 = b0 + b1 Internacionalización + b2SCGi + 
+ b3 Internacionalización · SCGi + «
 donde:
 Compromiso con la innovación = factor de compromiso con la in-
novación.
 Internacionalización = factor de internacionalización.
 SCG(i) = uso interactivo de los SCG (valores altos representan uso 
interactivo de las herramientas de gestión propuestas).
 i = herramientas de control de gestión por separado (i = 1, 2, 3, 
4|SCG1 = contabilidad de costes; SCG2 = BSC; SCG3 = plan de nego-
cio; SCG4 = presupuestos) o bien el agregado de las 4 (i = 5|SCG5 = 
= SCG total).
 « = término de error.
Con el análisis de regresión lineal múltiple, por tanto, se puede 
testar la hipótesis H2. Si es posible rechazar la hipótesis nula de que 
el coeficiente es cero o negativo, se podría afirmar que el impacto de 
la internacionalización en el CCI es mayor cuanto más interactivo sea 
el uso de los SCG.
Además, en este modelo, al igual que en el anterior, se realiza un 
análisis de regresión para cada una de las herramientas de gestión 
seleccionadas.
Resultados
Modelo efecto directo y mediador
Análisis de correlación
Los datos extraídos de la muestra no soportan las hipótesis de 
que el uso interactivo de los SCG esté positivamente correlacio-
nado con la internacionalización y con el CCI, ya que, como se 
muestra en la tabla 4, la correlación entre ellos no es significativa. 
Resultados análogos se obtienen para las herramientas de contabi-
lidad de costes y presupuestos. Sin embargo, sí son significativas, 
tomándolas por separado, BSC y plan de negocio con internaciona-
lización.
Análisis path
Con el objetivo de evaluar los efectos del uso interactivo de los 
SCG sobre la innovación, se examinan los coeficientes obtenidos del 
análisis path (tabla 5) y la descomposición de las correlaciones ob-
servadas entre ambos constructos (tabla 6). Al igual que sucede en el 
análisis de correlaciones que se muestra en la tabla 4, el coeficiente 
path SCG → Internacionalización no aporta evidencia de una rela-
ción significativa y positiva entre el uso interactivo de los SCG y la 
internacionalización. El coeficiente path SCG → CCI tampoco soporta 
la existencia de una relación significativa entre el uso interactivo de 
los SCG y el CCI. Sin embargo, sí se encuentra evidencia de una rela-
ción positiva y significativa entre la internacionalización y el CCI.
Tal y como se expone en la tabla 6, las correlaciones observadas 
entre el uso interactivo de los SCG y el CCI no son significativas. Por 
Tabla 4
Correlaciones innovación-internacionalización-uso interactivo de los sistemas de control de gestión
1 2 3 4 5 6 7
1. Innovación 1,000
2. Internacionalización 0,172 1,000
3. Costes –0,046 –0,009 1,000
4. BSC 0,113 0,058 0,574 1,000
5. Plan negocio 0,102 0,119 0,637 0,578 1,000
6. Presupuestos 0,036 0,030 0,658 0,556 0,719 1,000
7. SCG Total 0,061 0,057 0,844 0,794 0,873 0,872 1,000
En negrita correlaciones significativas al 0,05.
Tabla 5
Coeficientes path
Valor Error típ. Z p-valor
SCG
SCG → Internacionalización 0,010 0,011 0,860 0,390
SCG → CCI 0,009 0,011 0,796 0,426
Internacionalización → CCI 0,169 0,065 2,605 0,009
Costes
Costes → Internacionalización –0,001 0,010 –0,142 0,887
Costes → CCI –0,007 0,010 –0,690 0,490
Internacionalización → CCI 0,172 0,065 2,647 0,008
BSC
BSC → Internacionalización 0,009 0,010 0,877 0,380
BSC → CCI 0,015 0,010 1,600 0,110
Internacionalización → CCI 0,166 0,065 2,568 0,010
Plan negocio
Plan negocio → Internacionalización 0,015 0,009 1,670 0,095
Plan negocio → CCI 0,012 0,009 1,291 0,197
Internacionalización → CCI 0,163 0,065 2,503 0,012
Presupuestos
Presupuestos → Internacionalización 0,004 0,009 0,457 0,648
Presupuestos → CCI 0,004 0,009 0,481 0,630
Internacionalización → CCI 0,171 0,065 2,636 0,008
En negrita correlaciones significativas al 0,05.
Tabla 6
Análisis path: descomposición de efectos
SCG Relación Directa Indirecta Total p-valor
SCG SCG → Internacionalización 0,010 0,000 0,010 0,390
SCG → CCI 0,009 0,002 0,010 0,426
Internacionalización → CCI 0,169 0,000 0,169 0,009
Costes Costes → 
Internacionalización
–0,001 0,000 –0,001 0,887
Costes → CCI –0,007 0,000 –0,007 0,490
Internacionalización → CCI 0,172 0,000 0,172 0,008
BSC BSC → Internacionalización 0,009 0,000 0,009 0,380
BSC → CCI 0,015 0,001 0,017 0,110
Internacionalización → CCI 0,166 0,000 0,166 0,010
Plan Plan negocio → 
Internacionalización
0,266 0,000 0,266 0,095
negocio Plan negocio → CCI 0,363 1,378 1,741 0,197
Internacionalización → CCI 5,186 0,000 5,186 0,012
Presupuestos Presupuestos → 
Internacionalización
0,004 0,000 0,004 0,648
Presupuestos → CCI 0,004 0,001 0,005 0,630
Internacionalización → CCI 0,171 0,000 0,171 0,008
En negrita correlaciones significativas al 0,05.
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tanto, estos resultados muestran unos efectos directos no significa-
tivos, así como a unos indirectos extremadamente débiles ya que, 
aun siendo la relación internacionalización/CCI positiva y significati-
va, el path que relaciona el uso interactivo de los SCG y la internacio-
nalización no lo es. Por tanto, no se puede rechazar la hipótesis nula 
de la no existencia de efectos indirectos entre el uso interactivo de 
los SCG y la innovación.
Modelo efecto moderador
Los resultados del análisis de regresión para obtener el efecto 
moderador se muestran en la tabla 7. El primer modelo hace referen-
cia al constructo agregado de los SCG. Los cuatro modelos siguientes 
pertenecen a cada uno de los elementos por separado.
En cuanto a SCG total, los resultados muestran que la interacción 
entre internacionalización y SCG es negativa y no significativa, lo 
que conlleva a no rechazar la hipótesis nula de que no hay interac-
ción entre la internacionalización y el uso interactivo de los SCG so-
bre el CCI. 
Los resultados se repiten para el resto de los modelos en los que 
se incluye cada uno de los elementos individualmente, excepto para 
el caso de la contabilidad de costes. Los datos expuestos en la tabla 7 
muestran que la interacción entre este ítem y la internacionalización 
es negativa y significativamente diferente de cero (t = 21,189; 
p < 0,001).
Los resultados de los diferentes modelos expuestos aportan evi-
dencia de que la capacidad de explicación aumenta a causa de la in-
clusión de la variable de interacción. Las diferencias con los modelos 
utilizando únicamente los efectos principales su pueden observar en 
el anexo C.
Para comprobar la ausencia de causalidad inversa entre interna-
cionalización y CCI, se testó un nuevo modelo utilizando como varia-
ble dependiente la internacionalización. El resultado obtenido indica 
que la influencia del compromiso con la innovación y el uso interac-
tivo de los SCG no tienen un efecto estadísticamente significativo 
sobre la internacionalización.
Por último, con el fin de completar los resultados obtenidos de los 
modelos anteriores, se analiza mediante ANOVA si las organizacio-
nes que tienen un alto grado de internacionalización (tabla 8) y utili-
zan de forma más interactiva los SCG tienen un comportamiento 
diferente en el CCI. Para ello, se divide la internacionalización en 
2 con base en los valores medios de sus puntuaciones: alto (mayor 
que la media) y bajo (inferior a la media). Lo mismo se hace para el 
constructo de estilo de uso de los SCG.
Los datos que se muestran en la tabla 8 y se representan en la figu-
ra 3 indican que el CCI es menor cuando los niveles altos de interna-
cionalización se combinan con un uso interactivo de los SCG. Es decir, 
las empresas que tienen un mayor CCI son aquellas muy internacio-
nalizadas pero que utilizan los SCG de forma menos interactiva.
Discusión y conclusiones
Las conclusiones de los trabajos previos sobre la relación entre 
los SCG y el CCI contienen ambigüedades e inconsistencias que no 
permiten a los investigadores disponer de un marco claramente 
definido y consensuado. Este trabajo se propone contribuir a la li-
teratura existente aportando una nueva interpretación de la rela-
ción entre ambas variables. Para ello, incorpora el estudio del 
efecto mediador y moderador de la internacionalización que expli-
que la relación entre la utilización interactiva de los SCG y el CCI. El 
marco teórico se desarrolla a partir de la contribución de Simons 
(1995) y se utiliza información recogida a través de una encuesta a 
empresas de la industria agroalimentaria española de 10 o más 
trabajadores.
Los resultados sugieren, en contra de lo planteado en el modelo, la 
ausencia de relación directa entre la utilización interactiva del con-
junto de los SCG y el CCI. Además, a pesar de encontrar relación di-
recta y positiva entre el grado de internacionalización y el CCI, 
tampoco se pudo demostrar la relación entre los SCG y el CCI a través 
del grado de internacionalización. Del mismo modo, los resultados 
muestran la falta de efecto moderador de la internacionalización en-
tre los SCG y el CCI. A la vista de los resultados, se puede decir que la 
utilización interactiva de los SCG no es necesariamente la única 
fuente de información y motivación que conduce a las empresas a un 
mayor CCI. Teniendo en cuenta el reducido tamaño medio de las em-
presas de la muestra (más del 80% de las empresas tienen menos de 
Tabla 7
Resultados de la regresión
Valor Error típ. t p-valor
Constante –0,071 0,102 –0,695 0,488
Internacionalización 0,251 0,097 2,589 0,010
SCG 0,011 0,011 0,945 0,346
Internacionalización*SCG –0,012 0,010 –1,141 0,255
R2 = 0,038; R2ajust = 0,025; F = 2,975; p = 0,032
Constante 0,048 0,110 0,433 0,666
Internacionalización 0,317 0,101 3,132 0,002
Costes –0,005 0,010 –0,548 0,584
Internacionalización*Costes –0,018 0,009 –1,869 0,043
R 2= 0,046; R2ajust = 0,034; F = 3,676; p = 0,013
Constante –0,069 0,078 –0,886 0,377
Internacionalización 0,206 0,080 2,563 0,011
BSC 0,016 0,010 1,646 0,101
Internacionalización*BSC –0,008 0,010 –0,838 0,403
R2 = 0,043; R2ajust = 0,031; F = 3,423; p = 0,018
Constante –0,079 0,091 –0,869 0,386
Internacionalización 0,200 0,092 2,181 0,030
Plan negocio 0,012 0,009 1,313 0,191
Internacionalización*Plan negocio –0,005 0,009 –0,574 0,567
R2 = 0,038; R2ajust = 0,025; F = 2,990; p = 0,032
Constante –0,037 0,097 –0,384 0,701
Internacionalización 0,211 0,093 0,211 0,025
Presupuestos 0,005 0,089 0,535 0,594
Internacionalización*Presupuestos –0,005 0,009 –0,596 0,552
R2 = 0,032; R2ajust = 0,019; F = 2,512; p = 0,059
n = 231; variable dependiente = CCI; en negrita correlaciones significativas al 0,05.
Tabla 8
ANOVA. Medias de las puntuaciones de compromiso con la innovación (n = 231)
Uso más interactivo SCG Uso menos interactivo SCG
Alta internacionalización  0,2953; n = 40  0,3512; n = 40
Baja internacionalización –0,1107; n = 67 –0,2195; n = 84
Figura 3. Interacción entre internacionalización y uso de los sistemas de control de gestión 
y efectos en el compromiso con la innovación.
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50 empleados), los sistemas de control informales, los proveedores 
tecnológicos o las relaciones directas con los clientes, por ejemplo, 
podrían ser los medios alternativos óptimos utilizados por estas or-
ganizaciones para estos fines.
Cuando se estudian los SCG de forma individual, los resultados 
son idénticos a los obtenidos de forma agregada, excepto para la va-
riable contabilidad de costes. Para esta herramienta, se constata un 
efecto significativo de carácter moderador sobre el CCI pero de signo 
negativo. El sector agroalimentario español está caracterizado, entre 
otras cosas, por comercializar productos que en muchos casos pue-
den ser considerados como commodities y por un alto grado de com-
petitividad internacional con nuevos países emergentes. Esta 
situación conduce a muchas a empresas a competir utilizando una 
estrategia de liderazgo en costes, situando a los proveedores tecno-
lógicos como principales fuentes generadoras de innovación (funda-
mentalmente en proceso) (Capitanio et al., 2010). La implantación de 
una contabilidad de costes y su utilización de forma interactiva ge-
nerará información valiosa sobre los procesos que pueden concluir 
en la adquisición de nueva tecnología estándar a proveedores tecno-
lógicos reduciendo, por tanto, el presupuesto dedicado a otras activi-
dades identificadas dentro del compromiso innovador (por ejemplo, 
proyectos de investigación o registro de patentes).
Sin embargo, los resultados obtenidos del análisis ANOVA indican 
que el impacto del uso interactivo de los SCG varía en función del 
nivel de internacionalización en la que se encuentre la empresa. Por 
un lado, al contrario de lo esperado, la internacionalización presenta 
una relación significativa pero negativa con el uso interactivo de los 
SCG en las empresas más internacionalizadas. Por otro lado, en el 
caso de las organizaciones menos internacionalizadas, sí se aprecia 
una relación positiva del uso interactivo de los SCG con la internacio-
nalización, lo que deriva en un mayor CCI.
Aunque inesperados en el contexto del marco teórico inicial, es-
tos resultados pueden considerarse teóricamente significativos en la 
medida en que pueden ser interpretados en el sentido de los trabajos 
de Miller y Friesen (1982) y Bisbe y Otley (2004). En esta línea, se 
deriva que las empresas con una alta propensión al emprendimiento 
tienen una tendencia a volverse aún más emprendedoras, es decir, 
aquellas organizaciones que ya actúan de forma significativa en 
mercados internacionales, probablemente se internacionalicen aún 
en mayor medida que aquellas que su presencia en mercados forá-
neos es testimonial.
En las empresas altamente internacionalizadas puede suceder 
que se llegue a un nivel demasiado alto de internacionalización que 
pueda ser excesivo o inadecuado y que cree disfunciones. Por ello, 
los resultados obtenidos invitan a pensar que el uso menos interacti-
vo de los SCG puede contribuir a reducir el riesgo que conlleva la in-
ternacionalización pero, en consecuencia, mitigue el efecto positivo 
que el uso interactivo de los SCG podría tener en el CCI.
Si bien para el desarrollo teórico y metodológico se han seguido 
propuestas validadas en el campo de la contabilidad de gestión, este 
trabajo sufre las limitaciones típicas de un trabajo de investigación 
que utiliza la encuesta como medio de obtención de información. 
Otra limitación es la utilización exclusiva de la variable internacio-
nalización como factor que media en la relación SCG-innovación. Es 
probable que existan otros recursos empresariales que ayuden a ex-
plicar la relación entre estos constructos. Su inclusión en el modelo 
reforzaría los resultados obtenidos.
Además de contrastar el modelo presentado incorporando otros 
factores clave de éxito, este trabajo abre nuevas propuestas para fu-
turas investigaciones. Existe en la literatura un consenso unánime 
sobre la importancia de los sistemas de información. Es este trabajo 
se ha prestado atención a los sistemas formales. La consideración de 
los sistemas informales de estructura más horizontal que se desa-
rrollan en combinación con otros recursos empresariales representa 
una prometedora área para futuras investigaciones.
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Anexo A. Preguntas de la encuesta
Sistemas de control de gestión
1. En cuanto a las siguientes herramientas de control de gestión, indique en una escala de 1-5, si:
En cuanto a su uso,  
¿busca el control de 
resultados (1) o también  
el aprendizaje continuo (5)?
¿Las utiliza solo para analizar  
la eficiencia de las operaciones 
internas (1) o también para  
potenciar respuestas creativas  
a los cambios del entorno (5)?
Se le presta atención ocasional  
a estas herramientas (1)  
o se utiliza de forma regular  
y permanente (5)
Solo se tiene en cuenta en las 
reuniones si suscita algún  
problema (1) o son siempre  
tema de debate cara a cara  
con el equipo directivo (5)
Contabilidad de costes
Cuadro de mando integral
Establecimiento de presupuestos,  
  estándares y análisis de las 
deviaciones
Planificación estratégica formal
Compromiso con la innovación
1. Indique inversión en I+D con recursos obtenidos por ayudas a la innovación: ______€
2. Indique inversión en I+D con recursos propios: ______€
3. Indique número de patentes que tiene registradas su empresa: _____
Internacionalización
1. ¿Qué porcentaje representan las exportaciones sobre las ventas de la empresa? _____%
2. ¿Qué porcentaje representan las importaciones sobre las compras de la empresa? _____%
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Anexo B. Análisis factorial
Carga factorial Autovalor % varianza explicada a de Cronbach
Costes Aprendizaje continuo 0,907
Respuestas creativas 0,907
Utilización regular 0,920
Presencia sistemática SCG en reuniones 0,905 3,312 82,80 0,929
KMO = 0,861; Bartlett (Sig.) = 999,402 (0,000)
BSC Aprendizaje continuo 0,952
Respuestas creativas 0,960
Utilización regular 0,970
Presencia sistemática SCG en reuniones 0,968 3,706 92,65 0,973
KMO = 0,901; Bartlett (Sig.) = 1.667,508 (0,000)
Plan negocio Aprendizaje continuo 0,958
Respuestas creativas 0,949
Utilización regular 0,970
Presencia sistemática SCG en reuniones 0,951 3,664 91,61 0,969
KMO = 0,897; Bartlett (Sig.) = 1.452,392 (0,000)
Presupuestos Aprendizaje continuo 0,940
Respuestas creativas 0,942
Utilización regular 0,955
Presencia sistemática SCG en reuniones 0,947 3,580 89,51 0,960
KMO = 0,901; Bartlett (Sig.) = 1.306,790 (0,000)
Método de extracción: Análisis de componentes principales
Carga factorial Autovalor % varianza explicada a de Cronbach
CCI Intensidad I+D 0,729
patentes 0,729 1,061 53,07 0,582
KMO = 0,500; Bartlett (Sig.) = 8,650 (0,035)
Método de extracción: análisis de componentes principales
Carga factorial Autovalor % varianza explicada a de Cronbach
Internacionalización Importación 0,753
Exportación 0,753 1,135 56,75 0,538
KMO = 0,501; Bartlett (Sig.) = 4,206 (0,040)
Método de extracción: análisis de componentes principales
Anexo C. Resultados del análisis de regresión lineal (únicamente efectos princi-
pales)
Valor Error típ. t p-valor
Constante –0,063 0,102 –0,612 0,541
Internacionalización 0,169 0,065 2,594 0,010
SCG 0,009 0,011 0,763 0,429
R2 = 0,032; R2ajust = 0,024; F = 3,806; p = 0,024
Constante 0,061 0,110 0,555 0,580
Internacionalización 0,172 0,065 2,635 0,009
Costes –0,007 0,010 –0,687 0,493
R2 = 0,032; R2ajust = 0,023; F = 3,726; p = 0,026
Constante –0,070 0,078 –0,894 0,373
Internacionalización 0,166 0,065 2,625 0,011
BSC 0,015 0,009 1,593 0,113
R2 = 0,040; R2ajust = 0,032; F = 4,790; p = 0,009
Constante –0,081 0,090 –0,895 0,372
Internacionalización 0,163 0,065 2,492 0,013
Plan negocio 0,012 0,009 1,285 0,200
R2 = 0,037; R2ajust = 0,028; F = 4,330; p = 0,014
Constante –0,034 0,096 –0,354 0,470
Internacionalización 0,171 0,065 2,625 0,010
Presupuestos 0,004 0,009 0,479 0,632
R2 = 0,031; R2ajust = 0,022; F = 3,601; p = 0,029
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